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Как известно, условием устойчивого успеш-
ного развития предприятия являются систематиче-
ские целенаправленные существенные изменения 
в технических средствах и технологии производ-
ства, в разработке продукции с новыми свойства-
ми, в использовании нового сырья, в изменении 
управления производством, в освоении новых 
рынков сбыта. И, как провозглашает высшее руко-
водство страны, стратегическим приоритетом раз-
вития России является построение «умной эконо-
мики, ориентированной на переход к высокотех-
нологическим отраслям и инновациям». 
Главные необходимые свойства инновации: 
наличие новшества, его практическое внедрение и 
рыночная реализация, обеспечивающие положи-
тельный эффект (экономический, научно-техни-
ческий, социальный) [1]. Внедрение инноваций 
открывает перед предприятиями широкие пер-
спективы, новые «окна» возможностей, вместе с 
тем инновационный бизнес традиционно относит-
ся к наиболее рискованным видам деятельности. 
Поэтому при принятии решений, касающихся во-
просов реализации инновационных проектов, 
именно оценка рисков приобретает роль одной из 
главных составляющих инвестиционно-проект-
ного анализа. 
Для учета рисков (а точнее для учета различ-
ного отношения к возможным рискам, которое 
неизбежно влияет на принятие управленческих 
решений) и управления ими целесообразно их 
классифицировать [3]. Существует множество ме-
тодик классификации рисков. Так, П. Друкер вы-
делял 4 характерных группы рисков: 
– риски R1 – которые следует принимать как 
должное, они являются неотъемлемой частью биз-
неса; 
– риски R2 – которые можно позволить взять 
на себя; 
– риски R3 – которые нельзя себе позволить; 
– риски R4 – которые нельзя не брать [2]. 
А для учета различных факторов, опреде-
ляющих содержание работ и условия их выполне-
ния, разработан следующий перечень типичных 
инновационных рисков, отражающих: 
– уровень новизны проекта; 
– уровень профессионализма ключевых уча-
стников, опыт участия в других проектах; 
– финансовые потери; 
– длительность проекта; 
– фирмы соучастники; 
– уровень разработки планов, прогнозной базы; 
– наличие резервных решений; 
– уровень обеспеченности трудовыми ресур-
сами; 
– уровень инновационного мастерства участ-
ников, специалистов, обучения инновационным 
методам; 
– уровень стимулирования и мотивации уча-
стников; 
– уровень социального климата; 
– рациональность организационной структуры; 
– уровень технологической обеспеченности 
средствами и условиями труда; 
– возможные изменения спроса; 
– неудовлетворительные ключевые управлен-
ческие решения; 
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– недостаточный анализ опыта разработки 
аналогичных проектов; 
– недостаточный учет возможных обстоя-
тельств и форс-мажорных ситуаций; 
– недостаточный учет деятельности конку-
рентов; 
– неудовлетворительные прогнозно-анали-
тическая работа и поисковые исследования ключе-
вых направлений проекта; 
– недостаточная подготовка и организация 
производства; 
– несвоевременные поставки; 
– неудовлетворительное распределение ответ-
ственности; 
– неисполнение обязательств; 
– неэффективные информационные каналы; 
– не учет отраслевой специфики; 
– особенности политической обстановки; 
– изменения валютных курсов; 
– динамика процентной ставки за кредит; 
– ценовая динамика; 
– биржевая динамика; 
– изменение ликвидности; 
– риск банкротства; 
– упущенная выгода; 
– снижение доходности и др. 
Для того чтобы определить, как взаимодейст-
вуют между собой группы рисков, выделенные 
Друкером, воспользуемся методикой построения 
круговых диаграмм (рис. 1), принятой при логиче-
ском анализе понятий. 
Из этой диаграммы следует, что риски типа R4 
одновременно относятся и к двум другим группам, 
что определяет и особенности управления ими, 
выявления конкретного содержания различных по 
природе рисков, которые могут войти в эту груп-











Рис. 1. Круговые диаграммы 4-х групп рисков  
по П. Друкеру 
 
Проблема снижения комбинационных рисков 
требует системных решений (сочетающих разные 
направления деятельности: персонал, финансы, 
производство), а поиск комплексного решения 
проблемы может быть внутренне противоречив 
(например, управление качеством и управление 
затратами). 
На практике управление рисками требует по 
возможности объективной количественной оценки 
уровня рисков. Логически обоснованным пред-
ставляется рассмотрение риска как произведения 
возможного ущерба (от соответствующего собы-
тия) на его вероятность, т. е.  
Р = ВУ·ВВУ, 
где Р – риск; ВУ – возможный ущерб; ВВУ – веро-
ятность возможного ущерба. 
Чтобы не только объективно, но и системно 
оценить уровень совокупного риска, обусловлен-
ного комбинацией различных рисков, предлагает-
ся ввести интегральный индикатор риска (ИИР), 
формируемый по методике, аналогичной той, ко-
торая была разработана применительно к решению 
проблемы эффективного позиционирования това-
ров с помощью интегрального индикатора качест-
ва [1]. ИИР вычисляется по следующей формуле 
(которую можно рассматривать в качестве рабочей 
эвристической модели): 
( ) ( )1 2ИИР ВУ · ВВУf f= , 
где f1(ВУ), f2(ВВУ) – частные функции полезности 
для ВУ и ВВУ соответственно. 
ИИР позволяет более объективно сравнивать 
риски, относящиеся к конкретному предприятию и 
отличающиеся возможным ущербом и вероятно-
стью возможного ущерба. 
С задачами управления рисками тесно связан 
комплекс вопросов по выявлению, анализу и ре-
шению проблем. Действительно, практическая 
реализация почти всех проектов неизбежно со-
пряжена с некоторыми рисками, а инновационные 
проекты связаны с повышенными рисками. При 
этом необходимо учитывать, что реально встре-
чающиеся проблемы разнообразны, поэтому целе-
сообразно классифицировать их. Однако явно не-
достаточно группировать проблемы лишь по ка-
кому-либо одному признаку, даже если он весьма 
существенный. Поэтому представляется рацио-
нальным для решения данной проблемы приме-
нить модель в виде логического дерева. При его 
построении следует учесть следующие ключевые 
признаки (основания решения), характеризующие 
проблемы предприятия: 
– типовые цели (выживание, устойчивое раз-
витие, стремление к лидерству или его сохране-
ние); 
– по профилю (экономика, финансы, произ-
водство, маркетинг, менеджмент); 
– в привязке к стадиям жизненного цикла дея-
тельности предприятия; 
– по степени новизны проблемы (впервые, из-
вестен чужой опыт решения проблемы, накоплен 
свой опыт); 
– уровень рисков (связанных с нерешением 
проблемы или с частичным ее решением) с учетом 
возможных ущербов и располагаемых ресурсов. 
Таким образом, в рассматриваемом логиче-
ском дереве необходимо сформировать ветвления 
на пяти «ярусах», каждый из которых соответству-
ет перечисленным признакам. В результате на 
верхнем уровне получаем комбинации пяти при-
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открывает возможность типизации разнообразных 
реальных проблем, что облегчает их анализ, диаг-
ностику, прогноз, выбор рационального метода 
решения, используя при этом известный опыт, 
который тоже можно четко структурировать. 
Классификация проблем помогает классифициро-
вать риски и более эффективно управлять ими. 
Успешное решение задач позиционирования 
фирмы и ее продукции предполагает наличие не-
обходимых условий. К числу ключевых из них 
следует отнести всегда ограниченные ресурсы 
фирмы (финансовые, материальные, трудовые, 
временные, технологический опыт, информацион-
ные и др.) и задел инновационных решений (фор-
мируемый в виде портфеля инноваций). Управле-
нию инновационным развитием может существен-
но помочь применение «матрицы развития», кото-
рая строится в координатах основных конкурент-
ных преимуществ предприятия «ресурсы-инно-
вации», с выделением от 4 до 9 зон, характери-
зующих различные уровни развития (рис. 2). Ин-
новации следует оценивать не только по их коли-
честву и направленности, но и с учетом достигну-
тых стадий жизненного цикла, уровня новизны, 




Рис. 2. Матрица развития 
 
Возможность использования располагаемых 
или возможных (с учетом внешних инвестиций) 
ресурсов – очевидное необходимое условие нор-
мальной жизнедеятельности предприятия, а инно-
вационный задел должен обеспечивать его устой-
чивое развитие в конкурентной среде. Требуемые 
действия определяются в зависимости от результа-
тов диагностики позиционирования: 
– для зоны 1 матрицы необходима «неотлож-
ная интенсивная терапия»; 
– для зоны 2 – глубокая переработка ресурсов, 
их преобразование в качественный товар; 
– для зоны 3 – реализация высокотехнологич-
ных и наукоемких проектов; 
– для зоны 4 – программа оптимального раз-
вития, направленная на создание устойчивых кон-
курентных преимуществ на выбранных сегментах 
рынка [1]. 
Диагностировать позицию фирмы, т. е. опре-
делить зону, занимаемую в матрице «ресурсы-
инновации», можно в отношении отдельных ре-
сурсов и инноваций, или для их совокупности – 
вводя интегральные показатели (индикаторы), 
формируемые с помощью весовых коэффициен-
тов, отражающих относительную значимость оце-
ниваемых факторов (например, обобщенный ин-
дикатор ресурсов характеризует взвешенную сум-
му всех видов ресурсов); другой, более эффектив-
ный способ построения индикаторов – применение 
обобщенной функции полезности. 
«Ресурсы» в рассматриваемой модели пред-
ставляют собой интегральный индикатор ресурсов 
(ИИР), рассчитываемый по выбранной совокупно-
сти частных ресурсов системы, на основе методи-
ки обобщенной функции полезности Харрингтона 
(по аналогии с объективной оценкой рисков): 
n
1 1 2 2 n nИИР f (P ) f (P ) ... f (P )= × × × , 
где Pi – каждый из оцениваемых частных ресурсов 
(например, природный, финансовый, трудовой, 
информационный), измеряемый в своих единицах, 
а fi – частные функции полезности, задаваемые 
экспертно, обычно в графическом виде. 
Посредством построенных графиков числен-
ные значения каждого ресурса преобразуют в со-
ответствующие безразмерные величины f, изме-
ряемые в диапазоне [0; 1], при этом f = 1 соответ-
ствует максимально благоприятному варианту, а  
f = 0 – неприемлемому. 
Фактор же «Инновации» в рассматриваемой 
матрице можно оценивать на основе несколько 
другого подхода – отбирая экспертно из множест-
ва инноваций наиболее значимые (для достижения 
устойчивого развития и повышения конкуренто-
способности системы), введя для этого набор 
«внешних» диагностических критериев, состав-
ляющих 3 группы, характеризующие, соответст-
венно: ожидаемый положительный эффект; уро-
вень рисков; стадии жизненного цикла инновации. 
Данные критерии следует экспертно ранжи-
ровать по степени их относительной важности 
(используя известные методы статистического 
анализа для объективной оценки степени согласо-
ванности экспертных оценок). После чего ото-
бранные наиболее значимые критерии можно пре-
образовать в обобщенный критерий – Интеграль-
ный Индикатор Инноваций (ИИИ) (также на осно-
ве методики обобщенной функции полезности): 
3
1 2 3ИИИ f (ож.эф ) f (Риск) f (ст.ЖЦ)
+= × × . 
Модернизированная матрица позволяет не 
только объективно оценивать каждую отдельную 
инновацию, но также проводить сравнительный 
анализ ряда (портфеля) инноваций с целью их 
возможной ранжировки, группировки (кластериза-
ции) и последующего долгосрочного планирова-
ния работы с данным портфелем инноваций, а 
также с целью выявления и предварительной (про-
гнозно-аналитической и экспертной) оценки по-
тенциального взаимодействия различных иннова-
ций – насколько они совместимы и возможно ли 
их синергетическое взаимодействие. 
Разработчиками матрицы «возможность – 
уязвимость» под уязвимостью понимается упу-
щенная выгода для предприятия. Рассмотрим кон-
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кретные виды уязвимостей, с которыми сталкива-
ются организации: 
У1 – неэффективно проводятся маркетинго-
вые исследования, 
У2 – слабое управление жизненным циклом 
продукции, 
У3 – недостаточно обоснованное позициони-
рование и репозиционирование товаров, услуг с 
учетом ограниченных ресурсов, 
У4 – необъективное формирование базы клю-
чевых клиентов, 
У5 – неэффективное управление человече-
скими ресурсами, 
У6 – отсутствие эффективной стратегии ин-
новационного развития, 
У7 – отсутствие системного прогнозирования 
и планирования, 
… 
У20 – отсутствие моделирования социально-
экономических систем, 
У21 – недостаточное управление рисками, 
У22 – неэффективный контроллинг, 
У23 – отсутствие обоснованного и гибкого 
ценообразования. 
Ниже проводится сравнительный анализ ука-
занных факторов, что может существенно помочь 
для учета и управления рассмотренных уязвимо-
стей. Методической основой для такого анализа 
выбран системный подход и в частности – ключе-
вой признак любой системы – существенные связи 
между ее элементами, определяющие исследуе-
мый объект (явление, процесс, изделие). Именно 
учет таких связей в значительной степени характе-
ризует каждый из методов анализа и синтеза. 
Проведем анализ связей между факторами с 
помощью разработанной автором методики, за-
ключенной в виде диагностической таблицы. 
Суть и технология данного методического ин-
струмента достаточно просты. Выбранные факто-
ры – виды уязвимостей предприятия (У1, У2…Уj, 
Уn) – представляются в виде таблицы (см. табли-
цу) со троками и столбцами (их значения и есть 
У1, У2 … Уn), на пересечении Уi и Уj находится 
маркер –    . В начале оценивается, влияет ли каж-
дый фактор Уi, расположенный в соответствую-
щей строке, на каждый из факторов Уj, j≠i, распо-
ложенный в соответствующем столбце: 
– если такое влияние фактора Уi на фактор Уj 
предполагается, то в клетке пересечения i-й строки 
и j-го столбца ставится маркер   , которым отме-
чаются сразу два признака связи между указанны-
ми уязвимостями: фактор Уi влияет на фактор Уj, 
а фактор Уj зависит от фактора Уi; 
– если же между уязвимостями Уi и Уj связь 
не предполагается, то соответствующая им клетка 
в таблице остается пустой, без маркера. 
Далее для каждого фактора необходимо вы-
числить следующие показатели: 
 количество n’ его влияний на другие фак-
торы, т. е. для каждого вида уязвимости в i-й стро-
ке просуммировать количество маркеров в этой 
строке, характеризующих влияние данного факто-
ра Уi на некоторые факторы Уj в столбцах; 
 количество n” зависимостей каждой уяз-
вимости от других, фиксируя и суммируя для каж-
дого фактора Уj в столбце, какими факторами Уi в 
строках порождены влияния, т. е. определить ко-
личество возможных зависимостей уязвимости Уj 
от других уязвимостей, опять же по соответст-
вующему количеству маркеров, но уже в столбцах. 
Полезен и третий показатель, равный для 
каждого вида уязвимости сумме (n’+n”) указан-
ных выше показателей, и характеризующий од-
новременно количество его влияний на другие 
факторы и его зависимость от других факторов. 
Количество влияний фактора на другие оценочно 
характеризуют его как «центр влияний», количе-
ство же его зависимостей от других факторов 
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характеризует его как «центр зависимостей». 
Необходимо отметить, что подобный анализ 
потенциальных уязвимостей, проведенный для 
конкретного предприятия, функционирующего в 
конкретной конкурентной среде, даст возможность 
выявить их особенности, что необходимо для раз-
работки обоснованной программы инновационно-
го развития. Данный метод позволяет выделить 
ключевые, среди выделенного множества, уязви-
мости. Согласно известному принципу Парето 
(правило «80 на 20») [4], наиболее значимыми яв-
ляется меньшая часть множества. Это наглядно 
следует из полученной ранжировочной диаграммы 
уязвимостей 
Представим отобранные факторы уязвимо-
стей в виде следующей модели (графа) (рис. 3), 
которая наглядно иллюстрирует направление 











Рис. 3. Модель связей факторов в виде графа 
 
между каждым из них. Такая модель позволяет 
четко выделить факторы – «центры влияния» и 
факторы – «центры зависимостей», что открывает 
возможность более эффективного снижения уяз-
вимостей. 
Таким образом, из указанного множества ти-
повых разнообразных уязвимостей для различных 
предприятий выявлены наиболее значимые, эф-
фективное управление которыми в первую очередь 
необходимо для существенного повышения кон-
курентоспособности, путем увеличения рента-
бельности и относительной доли рынка. В частно- 
сти, выделены такие факторы, как стратегия инно-
вационного развития, управление рисками с учетом 
ограниченных ресурсов. Их системному анализу и 
прогнозным оценкам могут существенно помочь 
рассмотренные в данной статье методы и модели. 
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